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Streszczenie

Przedmiotem artykulu jest dobdr strategii wykorzystania technologii informacyjnych
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Sposoby oddzialywania IT
na organizacje proponujemy analizowal za pomoca strategicznej macierzy McFarlana.
Wykorzystujac ja, mozna uzyska¢ informacje o roli systeméw informacyjnych w budowaniu
przewagi konkurencyjnej firmy. Natomiast jako metode, ktéra najlepiej pomaga w okresleniu roli
systemow informacyjnych w realizacji strategicznych celow organizacji, wybralismy multimetode
formutowania strategii Earla. Omawiamy takze relacje migdzy strategia biznesu a strategig IT.
Zwracamy uwage na podstawowy problem organizacji na poziomie strategicznym, majacy
istotny wplyw na proces podejmowania i wdrazania decyzji. Jest to problem dopasowania
strategii biznesu i strategii IT. W literaturze przedmiotu okresla si¢ go jako luke dopasowania.
Aby ja okresli¢, wykorzystalismy model dojrzatosci dopasowania strategicznego — SAMM (ang.
Strategic Alignment Maturity Model).

Stowa kluczowe: technologie informacyjne, strategia biznesu, strategia IT

Wstep wdrozenia technologii informacyjnych i

W ciagu ostatnich kilkudziesi¢ciu lat
stalo sie¢ jasne, jak wielkq role w budowa-
niu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw odgrywaja zasoby informacyjne.
Tylko organizacje sprawnie i efektywnie
wykorzystujace te zasoby odnosza sukces
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otocze-
niu rynkowym. W takich organizacjach
coraz wiecej uwagi poswieca sie strategii

efektywnemu ich wykorzystaniu. Wazne
jest przy tym nie tyle samo zastosowanie
technologii informacyjnych, ile dopaso-
wanie strategii IT do strategii dziatania
i rozwoju przedsiebiorstwa. Zharmoni-
zowanie strategii IT ze strategia ogolna,
celami i funkcjonowaniem przedsiebior-
stwa jest jednym z podstawowych wy-
zwan wspolczesnych organizacji.
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Innymi stowy, tylko przedsi¢biorstwa,
ktére wypracuja strategie wykorzystania
potencjatu zasobéw informacyjnych do
podniesienia sprawnosci i efektywnosci
dziatania i budowania przewagi kon-
kurencyjnej sa w stanie odnies¢ sukces
w obecnej dynamicznie zmieniajacej sie
rzeczywistosci.

W artykule przyjrzymy si¢ blizej ma-
cierzy McFarlana, ktora utatwia poznanie
roli systeméw informacyjnych w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej i wy-
bor odpowiedniej strategii. Omoéwimy
rowniez metode formulowania strategii
Earla, ktora z kolei pomaga okresli¢ role
systemow informacyjnych w realizacji
strategicznych celéw organizacji. Zwréci-
my takze uwage na problem strategiczny,
ktéory ma istotne znaczenie w procesie
podejmowania i wdrazania decyzji. Jest
to problem dopasowania realizowanej
strategii biznesu i strategii IT, okreslany
w literaturze przedmiotu jako luka dopa-
sowania.

1. Rola nowoczesnych systemow zarza-
dzania informacja w sprawnym zarza-
dzaniu przedsi¢biorstwem

W ostatnim dziesigcioleciu przewage
konkurencyjna zdobywaly firmy, ktérych
rozw6j oparto na wykorzystaniu dyna-
micznie rozwijajacych sie technologii
informacyjnych, zwlaszcza na Internecie:
»technologii  utatwiajacej dziatalnos¢
i dajacej nowe mozliwosci. Stanowi ona
potezny zestaw narzedzi, ktére mozna
wykorzystaé — madrze i1 niemadrze
— w niemal kazdym sektorze i w niemal
kazdej strategii” [Porter 2002, s. 9].

Zarzady tych firm jako pierwsze zna-
lazty odpowiedz na kilka zasadniczych
pytan dotyczacych wpltywu Internetu na
osiaganie trwalej przewagi, budowanej
glownie w strukturach poszczegdlnych

sektorow (rys. 1). Nauczyly sie takze
odnosi¢ korzysci ekonomiczne z wyko-
rzystania Internetu. W tym celu musiaty
przeanalizowaé caly tancuch wartosci
dodanej, aby upewni¢ sie, czy dzieki
zastosowaniu nowych technologii cata
warto$¢ trafia do klienta, i sprawdzi¢, w
ktérych ogniwach mozna wygospodaro-
wac co$ dla siebie. Znalazty odpowiedzi
na pytania: czy dzieki inwestowaniu w
IT pula zyskéw zwigkszy sig, czy skurczy,
oraz jaki jest wplyw nowych technologii
na strategie?

Znalezienie odpowiedzi na powyzsze
pytania niekoniecznie ulatwialo firmom
efektywne dzialanie. Michael Porter,
oceniajac wplyw Internetu na realizo-
wang przez firmy strategie, stwierdza,
ze ,Internet niekoniecznie musi by¢ bto-
gostawienstwem. Moze on wywolywaé
niekorzystne zmiany w strukturach sek-
toréow, zmniejszajac ogdlng rentownosé,
prowadzac do zréwnywania sposobow
prowadzenia interes6w oraz zmniejszajac
zdolnos¢ przedsigbiorstw do osiggniecia
trwalej przewagi operacyjnej. Nie chodzi
o to, czy wykorzystywa¢ technologie in-
ternetowa — firmy nie maja wyboru, jesli
chca pozosta¢ konkurencyjne — ale jak ja
wykorzystywac?” [Porter 2002, s. 10].

Wtlasnie pytanie, jak wykorzystywac
technologie internetowa, czy szerzej
technologie informacyjne nowej gene-
racji, aby ulatwi¢ sobie osiagnigcie wy-
rozniajacej pozycji strategicznej, staje sie
kluczowe.

Zdaniem wigkszosci badaczy, osiggnie-
cie trwalej przewagi nad konkurencja nie
wymaga radykalnie nowego podejscia do
biznesu, poniewaz to nowe technologie
informacyjne nie sa zréodlem przewagi
konkurencyjnej. Stanowia one jednak
wazne zrodlo sprawnego wdrazania efek-
tywnej strategii. Wynika stad, ze istotny
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Rysunek 1. Wptyw Internetu na strukture rynku

Zagrozenie pojawienia sie
substytucyjnych débr lub
ustug

(+) Zwigkszenie wolumenu rynku poprzez
podnoszenie efektywnosci produkcii.

=) Rozpowszechnianie si¢ Internetu

N

Sita przetargowa Rywalizacja pomiedzy

Dostawcow

(+)(-) Systemy dostaw sterowane
przez Internet zwiekszajq,
bezposrednig konkurencije
wewnatrz sektora, ale
przyczyniaja sie réwniez do

(=) Zmniejszona réznica pomiedzy

,brzemienia” ofert.

(-) Geograficzne poszerzenie rynkow

istniejacymi wspoétzawodnikami

konkurentami poprzez upodobnienie

powoduje zwiekszenie niebezpieczenstwa
pojawienia sig substytutow.

Y|

Sita przetargowa Kupujacych

Pozycja negocjacyjna
kanatoéw dystrybuciji

Pozycja negocjacyjna
konsumenta finalnego

(+) Eliminacja najsilniejszych kanatéw
dystrybucji i/lub zwigkszenie
potencjatu kanatéw tradycyjnych.

(=) Wzrost wspétzawodnictwa poprzez cene. (=) Przeniesienie sity przewagi

negocjacyjnej na korzysci konsumenta.

podniesienia liczby nabywcéw.
(=) Internet tworzy nowy kanat
dystrybucji pozwalajac
producentowi dotrze¢ do
finalnego konsumenta,
obnizajac ilo$¢ posrednikow.
(-) Nowe, cyfrowe rynki daja
dostep do wigkszej ilosci

w sektorze.

powoduje wzrost konkurencyjnosci

(=) Redukcja kosztéow wprowadzania zmian.

(=) Zmniejszenie stosunku
kosztoéw statych do zmiennych
wzmaga rywalizacje cenowa.

N

(=) Zmniejszenie barier wejscia do sektora (stabnace

klientéw, zmuszajac do

ujednolicenia produktu i

zaniechania jego dyferencjacji.
(=) Zmniejszenie barier wejécia do

Bariery wejscia

zapotrzebowanie na site robocza, dostepnos¢ do
kanatéw dystrybucji, wartosci materialne — nic
bardziej niz Internet na redukcje tych barier w
sposéb bardziej wymierny).

sektora i pomnozenia ilosci
konkurentéw powoduje
przeniesienie cigzaru wzrostu
konkurencyjnosci na dostawcow.

Zrédto: Porter [2002, s. 18].

wplyw na optacalnos¢ nowych technolo-
gii ma umiejetno$¢ formulowania przez
tirme naprawde wyrdzniajacych strategii.

Jak wazna role w sprawnym wdrozeniu
strategii odgrywaja systemy informacyj-
ne, pokazaly badania G. Nelsona, K. Mar-
tina i E. Powersa [2009] przedstawione
w artykule Jak z powodzeniem wdrozy¢
strategie? Badacze stwierdzaja w nim, ze
»realizacja strategii zawodzi, gdyz mene-
dzerowie rozpoczynaja od zmian struk-
turalnych, zaniedbujac najwazniejszy
warunek skuteczno$ci — uprawnienia
decyzyjne i przeptyw informacji” [Nelson
et al. 2009, s. 48].

(=) Problem z zachowaniem unikalnosci aplikacji
internetowych.

(=) Radykalne zwigkszenie dostepnosci do
sektora dla wielu gatezi przemystu wzmaga
rywalizacje cenowa.

Nelson, Martin i Powers przeprowa-
dzili na szeroka skale internetowe ba-
dania pracownikéw réznych firm (25%
sposrdéd nich zajmowato stanowiska me-
nedzerskie). Przez piec¢ lat wysytali kwe-
stionariusze oceny sprawnos$ci organiza-
cji, a uzyskane w ten sposdb informacje
wykorzystali do utworzenia bazy danych
»okolo 125 tysiecy profili zawierajacych
informacje o ponad tysigcu firm, agend
rzadowych i organizacji typu non-profit
w ponad 50 krajach” [Nelson et al. 2009,
s. 48]. Umozliwita ona okreslenie dziatan,
ktore najefektywniej pozwalaja wdrazaé
firmie przyjeta strategie. Zaliczaja si¢ do
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Tabela 1. Co ma najwieksze znaczenie w re-
alizacji strategii?

Wzgledne
Nr Fundamenty Zl(l;aczf (I)] (;e
punktow)
1 Informacja 54
2 Uprawnienia 50
decyzyjne
3 Czynniki motywacyjne 26
4 Struktura 25

Zrédto: Nelson et al. [2009 s. 49].

nich: metody restrukturyzacji, motywo-
wanie pracownikow, poprawa przeptywu
informacji i ustalenie jasnych uprawnien
decyzyjnych (tab. 1). Dziatania te okresla
sie jako ,fundamenty sprawnego dziata-
nia organizacji” [Nelson et al. 2009, s. 49].

»Cztery fundamenty sprawnej reali-
zacji strategii — uprawnienia decyzyjne,
informacja, struktura i czynniki motywa-
cyjne — sa ze soba nierozerwalnie zwia-
zane. Niejasne kompetencje w pierw-
szym obszarze moga sparalizowa¢ proces
podejmowania decyzji. Moga takze
utrudni¢ przeptyw informacji, zerwaé
zalezno$ci pomiedzy wynikami pracow-
nikdw a wysokos$cia ich wynagrodzen
oraz tworzy¢ prowizorki kwestionujace
formalne struktury podleglosci. Bloka-
da przeptywu informacji prowadzi do
podejmowania ztych decyzji, ogranicza
mozliwosci rozwoju zawodowego ludzi
i utrwala podzial na niezalezne silosy”
[Nelson et al. 2009, s. 54].

Dlatego nalezy ,,najpierw podjac zadania z
zakresu uprawnien decyzyjnych i informacji,
a nastepnie — w ramach wsparcia nowego
modelu — opracowac¢ konieczne zmiany do-
tyczace czynnikéw motywacyjnych i struk-
tury [Nelson et al. 2009, s. 54].

Tak wiec kazdy program naprawczy
organizacji nalezy rozpocza¢ od podej-
mowania decyzji i przeptywu informacji.
»Nalezy dbac o to, by ludzie wiedzieli, za
co sg odpowiedzialni i kto podejmuje
jakie decyzje, a nastepnie umozliwi¢ im
dostep do informacji niezbednych, by
mogli dobrze wywigzywac sie ze swo-
ich obowiazkéow. Gdy zadbamy o te dwa
fundamenty, dwa pozostate — skuteczne
systemy motywacyjne i dobre rozwigza-
nia strukturalne — uksztaltuja si¢ niemal
samoistnie” [Nelson et al. 2009, s. 58].

Przytoczone badania dobitnie $wiad-
cza o roli nowoczesnych systeméw zarza-
dzania informacja (komunikacja i podej-
mowanie decyzji) w sprawnym zarzadza-
niu firma. Dlatego tez kazda firma, aby
odnies$¢ sukces, powinna nie tylko dazy¢
do dopasowania strategii IT do strategii
biznesu, ale rowniez do efektywnego wy-
korzystywania technologii informacyjnej
w zarzadzaniu organizacja.

2. Rola IT w realizacji strategii ogodlnej
przedsiebiorstw

Warunkiem odniesienia sukcesu na coraz
bardziej zréznicowanych i zmieniajacych
si¢ rynkach jest nie tyle zastosowanie
technologii informacyjnych (bo to jest
rzecza oczywista), ile dopasowanie stra-
tegii IT do potrzeb strategii dzialania
i rozwoju przedsi¢biorstwa. Wtlasnie
zharmonizowanie wdrazanie strategii IT
ze strategia biznesu, celami i funkcjono-
waniem przedsigbiorstwa jest jednym
z podstawowych wyzwan wspotczesnych
organizacji. Obejmuje ono zaréwno do-
pasowanie IT do strategii biznesu (czyli
wsparcie realizacji strategii przedsiebior-
stwa), jak i sytuacj¢ odwrotna, gdy umie-
jetne zastosowane I'T modyfikuje strategie
biznesu i umozliwia budowanie nowych,
wyrdzniajagcych kompetencji. Tylko takie
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skoordynowane dzialania umozliwiaja
zdobycie przewagi konkurencyjnej na
wspotczesnych rynkach. Dopasowanie
IT i strategii powinno by¢ procesem cia-
glym, ktory nigdy sie nie konczy. Wedlug
R. Orzechowskiego [2008b, 353], ,doj-
rzate dopasowanie ewoluuje w kierun-
ku relacji, w ktorej IT i inne jednostki
biznesowe wspdlnie dopasowuja swoje
strategie. (...) Dopasowanie to wplywa
na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa w trzech
gtéwnych plaszczyznach poprzez:

= zwigkszanie efektywnosci inwestycji

w IT,

» wsparcie wysitkow na rzecz umacnia-
nia przewagi konkurencyjnej; oraz

= zapewnienie elastycznego reagowania
na nowe mozliwosci biznesowe i tech-
nologiczne”.

Przyjrzyjmy sie blizej procesowi two-
rzenia obu strategii. W tym celu wyko-
rzystamy strategiczng macierz McFarlana
oraz multimetode formulowania strategii
Earla.

2.1. Strategiczna macierz McFarlana
Generalnie, zgodnie ze strategiczna ma-
cierza McFarlana, mozna wyrdznic cztery
modelowe sposoby oddzialtywania IT
na organizacje: wspierajacy, fabryczny,
zwrotny i strategiczny.

Z jednej strony wybor jednej z tych
opcji jest zwiazany ze strategiczna rola
systemow IT w podnoszeniu efektywno-
§ci dzialalnosci operacyjnej organizacji.
Chodzi o wykorzystanie IT do uspraw-
nienia proceséw biznesowych. Dzigki IT
organizacje dziataja sprawniej i efektyw-
niej, s bardziej niezawodne i przewidy-
walne. Wiasnie na tej bazie buduja swoja
przewage konkurencyjna. Jest to tak zwa-
ne podejscie defensywne.

Z drugiej strony wybor jednej z opcji
jest zwigzany z mozliwosciami, jakie daje

zastosowanie nowych systemoéw infor-
macyjnych. Strategie te wybieraja przed-
siebiorstwa, ktore stawiaja na kreatywne
wykorzystanie nowych technologii infor-
macyjnych, tzn. organizacje, ktére cechu-
je podejscie ofensywne.

Strategiczna macierz McFarlana przed-
stawia rysunek 2.

Charakteryzujac poszczegolne modele,
mozna stwierdzi¢, ze:

Model wspierajacy —
wszystkie systemy wewnetrzne przedsie-
biorstwa, ktorych zadaniem jest wspie-
ranie biezacej dziatalnosci, na przyktad
wystawianie i rozliczanie faktur, sprawy
HR (urlopy, zwolnienia lekarskie itp.),
rejestracja nowych umow. Zawieszenie
tego systemu nie ma wplywu na dzia-
talnos¢ przedsiebiorstwa czy organizacji,
poniewaz pracownicy moga realizowaé
swoje zadania dalej. Gtéwnym zadaniem
aplikacji wspierajacych jest bowiem
usprawnienie efektywnosci zarzadzania

obejmuje

i nie odgrywaja one zasadniczej roli
w prowadzeniu dzialalno$ci.

Model fabryczny — stanowia zasadni-
cze aplikacje operacyjne, niezwykle istot-
ne dla utrzymania dotychczasowej dzia-
talnosci organizacji. Brak tych systemow
powoduje bardzo niekorzystne skutki.
Gléwnym wymaganiem wobec syste-
mow informatycznych jest zapewnienie
ciaglosci dziatania firmy lub organizacji.
Systemy te powinny by¢ niezawodne, po-
niewaz zawieszenie ich nawet na kilka se-
kund powoduje ogromne straty. Najlep-
szym przyktadem wykorzystania modelu
fabrycznego sa porty lotnicze, w ktorych
systemy informacyjne odgrywaja bardzo
wazng role (nawigacja, bezpieczenstwo),
cho¢ to nie one decyduja o przewadze
konkurencyjnej firmy.

Model zwrotny — firmy lub organiza-
cje wykorzystujg tego typu systemy, aby
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Rysunek 2. Strategiczna macierz McFarlana

PODEJSCIE DEFENSYWNE

MODEL FABRYCZNY

biznesu.

— Opoznienie reakcji systemu ponad
sekunde ma powazne konsekwencije
dla uzytkownikéw wewnetrznych
jak i zewnetrznych.

—  Wiegkszo$¢ gtownych czynnosci

(on-line).
— Praca systemu polega gtéwnie na
utrzymywaniu biezacej dziatalnosci.
— Praca systemu daje mate
zroéznicowanie strategiczne lub
znaczace redukcje kosztow.

— Zawieszenie systemu na minute lub diuzej, -
przektada sie na straty dla realizowanego

biznesowych system realizuje na biezgco

PODEJSCIE OFENSYWNE

MODEL STRATEGICZNY

Zawieszenie systemu na minute lub dtuzej,
przektada sig na straty dla realizowanego
biznesu.

— Opdznienie reakcji systemu ponad
sekunde ma powazne konsekwencje

dla uzytkownikéw wewnetrznych

jak i zewnetrznych.

— Nowe systemy wnoszg zmiane gtéwnych
procesow i transformacje biznesu.

— Nowe systemy wnoszg znaczng redukcje
kosztow.

— Nowe systemy powoduja zlikwidowanie
znaczacych réznic w poréwnaniu z
konkurencjg w zakresie generowanych
kosztéw, oferowanych ustug,
wydajnosci procesow.

MODEL WSPIERAJACY

— Powtarzajace sig przerwy w dziataniu
systemu do 12 godzin nie powodujg

— Czas oczekiwania na odpowiedz
systemu moze trwa¢ do 5 sekund dla
transakcji on-line.

— Systemy wewnetrzne sg prawie

Jest mata potrzeba korzystania z
ekstranetu.

wykonywanych poza systemowo.

— Praca systemu polega gtéwnie na
utrzymywaniu biezacej dziatalnosci.

| OD MALYCH DO DUZYCH POTRZEB NA SOLIDNE TECHNOLOGIE INFORMACYJNE>

powaznych konsekwencji dla biznesu.

niezauwazalne dla dostawcow i klientdw.

— Ponad 80% cennych procedur moze byé

MODEL ZWROTNY

— Nowe systemy wnoszg zmiane gtéwnych
procesow i transformacje biznesu.

— Nowe systemy wnosza znaczng
redukcje kosztow.

— Nowe systemy powodujg zlikwidowanie
znaczacych réznic w poréwnaniu z
konkurencjg w zakresie generowanych
kosztéw, oferowanych ustug, wydajnosci
procesow.

— IT pochtania ponad 50% gtéwnych
inwestycji.

— IT generuje ponad 15% catkowitych
wydatkdéw korporacii.

OD MALYCH DO DUZYCH POTRZEB NA NOWE TECHNOLOGIE INFORMACYJNE

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Nolan, McFarlane [ 2005, s. 99].

nadazy¢ za gtéwnymi trendami rynko-
wymi i dogoni¢ firmy innowacyjne. Sa
to najcze¢sciej systemy, ktore konkurencja
juz ma, a ktére firma musi zakupié, by
nie pozosta¢ w tyle. Przykladem organi-
zacji funkcjonujacych na tej zasadzie jest
wigkszo$¢ tradycyjnych sklepow, ktore
nie korzystaty do tej pory z technologii
informacyjnych lub wykorzystywaly je
w niewielkim stopniu (funkcjonowaty

zgodnie z zalozeniami modelu wspiera-
jacego). Jezeli sklepy te decydujg si¢ na
realizowanie zakupow przez Internet
albo organizujq sie w sie¢ wspdlpracuja-
cych ze soba jednostek, rola technologii
informacyjnych w osiagnigciu zamie-
rzonych celéw zmienia sie. Mamy wtedy
do czynienia z modelem zwrotnym,
poniewaz IT umozliwia wprowadzenie
nowatorskiego rozwiazania i transforma-
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cje biznesu. Zasadniczo model zwrotny
cechuja aplikacje o duzym potencjale
zapewniajacym nowatorskie rozwiazania,
ktére moga mie¢ zasadniczy wplyw na
strategie organizacji.

Model strategiczny — tworza aplikacje
strategiczne, majace zasadnicze znaczenie
dla odniesienia sukcesu. Podobnie jak w
modelu fabrycznym od systemow tego
typu oczekuje sie catkowitej niezawodnosci,
gdyz zawieszenie ich nawet na kilka sekund
powoduje ogromne straty. W odrdznieniu
jednak od niego te systemy budujg prze-
wage konkurencyjna przedsigbiorstwa nad
innymi dzialajacymi w tej samej branzy.
Systemy te pozwolily wprowadzi¢ innowa-
cje, ktore zmienity zasady dzialania biznesu.
Dotyczy to gtéwnie firm funkcjonujacych

w branzy ubezpieczeniowej i bankow.
Przykladem sa ubezpieczenia samochodo-
we typu direct wprowadzone na rynek kil-
ka lat temu, dostepnos¢ ofert zakupu polisy
na zawsze bowiem zmienita dotychczasowe
zasady dzialania firm ubezpieczeniowych.
Innym przyktadem jest dzialalno$¢ wszel-
kiego rodzaju sklepéw internetowych, np.
Amazon, ktéry juz w niespelna rok po wej-
$ciu na rynek przejal wiekszo$¢ klientow
tradycyjnych ksiggarni.

Autorzy macierzy proponuja wyroz-
ni¢ dwie kategorie organizacji: te, ktére
wymagaja zdolnosci ofensywnych IT
i te, ktore wykorzystujg ich zdolnosci
defensywne. Najwazniejsze zatozenia obu
podejs¢ przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Podejscie defensywne a podejscie ofensywne

Podejscie defensywne

Podejscie ofensywne

Glowne przestania

Ciagle doskonalimy procesy: bedziemy robi¢ to samo,
co robimy teraz, ale lepiej.

Teraz jeszcze nie mozemy robi¢ wyrdzniajacych nas
rzeczy, ale przefamiemy to i dodamy nowosci.

Uzyskujemy optymalizacje w miejsce sredniego
poziomu ustug na rynku.

Miejsce $redniego poziomu ustug na rynku zajmuja
innowacje.

Wykorzystujemy nowe technologie i podejscia do
mierzenia tego, co robimy.

Wykorzystujemy nowe technologie i podejscia, aby
zrewolucjonizowac to, co robimy.

Utrzymujemy minimalne (obronne) ryzyko.

Kalkulujemy ryzyko.

Gloéwne zatozenia

Po prostu robmy to.

Naprawiamy uszkodzone rzeczy.

Sa rzeczy, ktére musimy zrobi¢. Nie s one bardzo
pasjonujace, ale utrzymuja nas w biznesie.

Nie udaje si¢ osiagna¢ $redniego poziomu
efektywnosci operacyjnej na rynku.

Stosujemy te sama technologie i podejscie w celu
utrzymania tego, co robimy.

Stosujemy nowe technologie i podejscie do
przeksztalcania tego, co robimy.

Optymalizujemy tylko wtedy, gdy jest to wolne
od ryzyka.

Optymalizacja i sprawno$¢ sa dodatkowa premia,
ale koncentrujemy si¢ na skutecznosci.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: Applegate, Austin, McFarlan [2006].
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Przyjrzyjmy si¢ blizej zaproponowa-
nym przez Richarda Nolana i F. Warrena
McFarlana sposobom oddzialtywania IT
na organizacje przez pryzmat tych dwoch
podejsc:
= W podejsciu defensywnym, ktére ce-

chuje strategia o charakterze wspiera-

jacym i fabrycznym, organizacja moze
uzyskac konkurencyjna,
wykorzystujac systemy informatyczne
do doskonalenia (obrony) swoich pro-
cesOw biznesowych, tzn. usprawnia je,
sprawia, by byly efektywniejsze, nieza-
wodne i bardziej przewidywalne.

* W podejsciu ofensywnym, ktore ce-
chuje model zwrotny, a zwlaszcza
strategiczny, firma moze uzyskac prze-

przewage

wage konkurencyjna, stosujac techno-
logie informacyjne do poszukiwania
innowacji. Niemniej firmy realizujgce
podejscie ofensywne nie moga po-
$wigci¢ tyle samo uwagi optymaliza-
cji proceséw biznesowych, co firmy
realizujace podejscie defensywne. Jest
to cena, jaka ptaca za to, Ze sa innowa-
cyjne. Zdaniem Nolana i McFarlana,
rynki, na ktérych funkcjonuja firmy
o charakterze strategicznym, maja ten-
dencje do karania tych firm, ktore zbyt
duzo czasu poswiecajg optymalizacji
proceséw biznesowych, zapominajac
o innowacjach.

Wybierajac jedna z opcji, musimy
odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy stra-
tegiczne mozliwosci wdrozenia nowych
systemow informacyjnych bedgq mialy
charakter taktyczny, krétkoterminowy
i przyczynia sie do budowania przewa-
gi konkurencyjnej, czy tez beda mialy
charakter strategiczny, dlugoterminowy
i beda stanowily podstawe strategii reali-
zowanej obecnie i w przysztosci. Konse-
kwencja wyboru jednej z tych opcji jest

przyjecie przez organizacje odpowiedniej
struktury podejmowania decyzji i sposdb
wykorzystania technologii informacyj-
nych (tab. 3). Wlasnie, aby dokona¢ ta-
kiego wyboru, przydaje si¢ strategiczna
macierz McFarlana.

2.2. Multimetoda formulowania strate-
gii Earla
Zgodnie z zalozeniami multimetody
Earla, jakakolwiek reorganizacja proce-
sow i ich obstuga informacyjna wymaga
jednoczesnego formulowania strategii
biznesu, informacyjnej, informatyczne;j
i zastosowania IT w ramach strategii
ogolnej przedsigbiorstwa. Nie jest to
tatwe, gdyz opracowanie kazdej z nich
wymaga innego podejscia i rozwigzania
innych probleméw. Aby pogodzi¢ te
rozne zatozenia, Earl zaproponowal trzy
odmienne podejscia:
= podejscie top-down (analityczne),
zwane tez analiza krytycznych czynni-
kéw sukcesu),
= podejscie (rozwojowe),
czyli podejscie pracownicze, majace
na celu ocene systemu informacyjnego
przez najnizszy stopien zarzadzania),
= podejscie inside-out  (kreatywne),
polegajace na wychodzeniu poza or-

bottom-up

ganizacje w celu zidentyfikowania
szans, korzysci i zagrozen zwiazanych
z wykorzystaniem outsourcingu, of-
fshoringu czy wirtualizacji.

W podejsciu top-down — zaczynamy
analize od gory, tzn. od wizji zarzadu, z
ktora zwiazane sa cele strategiczne, sta-
nowiace podstawe strategii ogélnej orga-
nizacji (Corporate Strategy) i wynikajace z
niej (w przypadku organizacji o zdywer-
syfikowanej strukturze) cele i strategie
biznesowe (Business Strategy).
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Tabela 3. Struktura podejmowania decyzji a sposob wykorzystania technologii informacyjnych

— realizowane przez

pracownikow.

Dziatania taktyczne, skon-
centrowane na bardzo prak-
tycznych pomystach ma-
jacych na celu utrzymanie
dotychczasowych  dziatan,

z minimalnym  ryzykiem,

— realizowane przez

menedzerow liniowych.

Zbyt obronne.

Podstawowe motto, to:
»dazy¢ do optymalizacji
za wszelkg cene, ryzy-
kujac, ze uzyskamy efekt

odwrotny”.

— realizowane przez
kierownictwo,

w sktad ktorego
wchodza menedzerowie

najwyzszego szczebla.

Zacheca do wprowadza-
jego
jest wywieranie wrazenia
checi poprawy, co wigze sig
z ryzykiem, ze stracimy

nia  zmian; celem

to wszystko, co juz dziala”

Podejscie defensywne Podejscie ofensywne
wspierajace fabryczne zwrotne strategiczne
The Workers Line Management Executive Management | The Board

— realizowane przez

zarzad.

Dziatania dlugoterminowe,
strategiczne.

Podstawowe motto: ,,idzie-
my do przodu, ryzykujac,
Ze jest to nierealne i nie-

praktyczne”

bez ryzyka strategicznego.
Dziatania  skoncentrowane
na usprawnianiu handlu.
Wiasnie w tym obszarze

dazymy do postepu.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Applegate, Austin, McFarlan [2006].

Cele organizacji to najcze$ciej: pod-
zyskownosci  akcji,
udziatlu w rynku, poprawa produktyw-
nosci, wprowadzenie nowych przedsie-
wzigé czy zapewnienie rozwoju miedzy-

niesienie wzrost

narodowego. Najpierw nalezy zastano-
wi¢ sie, czy zaproponowana strategia
pozwala zrealizowaé wyznaczone cele.
Kolejnym krokiem jest wyznaczenie
krytycznych czynnikéw sukcesu i ocena
mozliwo$ci ich realizacji. Wtasnie anali-
za krytycznych czynnikéw sukcesu jest
potrzebna, aby okredli¢, ktére systemy
informacyjne i jaka strategia IT sa klu-
czowe dla organizacji.

Pozadane cechy nowych i istniejacych
systemoéw sa definiowane w ramach
strategii IT (tzn. jakie raporty sg istotne
dla zarzadu czy kierownictwa wyzsze-
go szczebla). W naszych rozwazaniach
uwzgledniamy nastepujace kategorie IT:
= planowanie zasobéw przedsiebiorstwa

(Enterprise Resource Planning, ERP),
= zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply

Chain Management, SCM),
= zarzadzanie relacjami z klientem (Custo-

mer Relationship Management, CRM),
= zarzadzanie zycia produk-

tu (Product Life Cycle Management,

PLCM),

cyklem
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Rysunek 3. Multimetoda formulowania
strategii organizacji, systemu informacyj-
nego i technologii informacji

STRATEGIA MOZLIWOSCI
ORGANIZACJI (—| INFgga;'(Ex Ny [ | TECHNOLOGI
(BIZNESU) INFORMACJI
I I I
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[ [ |
PODEJSCIE PODEJSCIE I:(;'f’fbfsgﬁ
TOP-DOWN BOTTOM-UP | WEWN ATRZ

(ZGORY W DOL) |(ZDOLU W GORE) L\ e wnarey
I I I
PLAN STRATEGICZNY APLIKACJI ‘

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Earl [1989].

= wspomaganie podejmowania decyzji
(Business Intelligence, BI),

= zarzadzanie efektywno$cia przedsie-
biorstwa (Corporate Performance Ma-
nagement, CPM),

* praca grupowa i zarzadzanie treScia
(Enterprise Collaboration and Content
Management, ECCM),

* integracja aplikacji korporacyjnych
(Enterprise  Application  Integration,
EAI),

= integracjasystemowIT miedzypartnerami
(Business-to-Business Integration, B2B).

Koncowym etapem podejscia top-
down jest dopasowanie systemu do wy-
magan uzytkownikow koncowych.

Przeprowadzona w taki sposdb analiza
umozliwia:
= przyblizenie pracownikom celéw stra-
tegicznych organizacji,
= okreslenie roli SI w realizacji tych celow,
* dekompozycje funkcji organizacji na
procesy wspierane systemami.

Podejscie bottom-up z kolei dotyczy
analizy systemoéw informacyjnych (SI)
funkcjonujacych w organizacji przez pry-
zmat ich jakosci technicznej i przydatno-
$ci. W tym celu wykorzystuje si¢ macierz
(rys. 5) okreslang rowniez jako siatka
audytow systemow. Celem tego podejscia
jest poprawa i rozwdj SI, co umozliwia
znalezienie obszaréw przewagi konku-
rencyjnej. Na podejscie bottom-up skta-
daja si¢ nastepujace czynnosci:
= okreslenie stanu i mozliwosci SI w re-

alizacji czynnosci skladajacych sie¢ na

biznes,
= okreslenie i zrozumienie przydatnosci
dotychczasowych inwestycji w sferze SI,
= okreslenie przyszlych inwestycji w SIL.

W podejsciu bottom-up analize za-
czyna si¢ od stanowisk pracy i zadan
realizowanych przez pracownikow, co
okreslenie i
dotychczas
informacyjnych. Umozliwia
zidentyfikowanie problemow
wystepujacych na poziomie operacyjnym
przedsiebiorstwa.
W analizie bottom-up nalezy zadaé
sobie nastepujace pytania:
= jakim celom ma sluzy¢ proponowane
rozwiazanie technologiczne?
= jakie technologie informacyjne powin-
ny by¢ wykorzystane do wykonania
okreslonego zadania?

= jaki poziom technologiczny jest mozli-
wy do przyjecia dla pracownikow?

= jakie sg stabe punkty danego rozwiaza-
nia technologicznego?

= jakie sa mocne punkty danego rozwia-
zania technologicznego?

= jakie dodatkowe mozliwosci daje za-
stosowanie okreslonej technologii?

= czy rozwazane rozwiazanie technolo-
giczne jest dopiero w fazie ekspery-

umozliwia zrozumienie

przydatnosci stosowanych
systemow

réwniez
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Rysunek 4. Przyktadowa analiza top-down krytycznych czynnikow sukcesu
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= SWD — System Wspomagania Decyzji (ang. DSS — Decision Support System)

= CAD — komputerowe wspomaganie projektowania (ang. Computer Aided Design)
=  DB/DC — Database (baza danych) / Data Communications

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Earl [1989].

mentalnej, czyli ryzyko jego wykorzy-
stania jest duze, czy tez rozwigzanie
jest juz wyprobowane?

= czy dane rozwigzanie technologiczne
jest rzeczywiscie potrzebne, czy moze
nalezatoby poszuka¢ innego?

Nastepnie, aby uporzadkowac zebrane
informacje, nalezy wykorzysta¢ macierz
oceny jakosci technicznej i uzytkowej
systemow informacyjnych (SI) (rys. 5).

Istota podejscia bottom-up jest wdro-
zenie nowych lub usprawnienie istnie-

jacych SI, tak aby najlepiej zaspokajaty
wymagania koncowych uzytkownikow.
tego typu pro-
jektow jest zdefiniowanie wymagan
koncowych uzytkownikdw,
najczesciej sg pracownicy niskiego
szczebla (w przypadku systemow pro-
dukcyjnych). Nastepnie analizuje sie te
wymagania i na tej podstawie kierow-

Pierwszym etapem

ktérymi

nictwo wyzszego szczebla definiuje, jakie
raporty z systemu produkcyjnego sa
istotne dla sprawnego zarzadzania. Tak
wiec najwyzszym szczeblem, dla ktérego
definiowane sa wymagania, jest zarzad.
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Rysunek 5. Macierz oceny jakosci tech-
nicznej i uzytkowej systeméw informacyj-
nych (SI)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Earl [1989].

Badania, ktore
wskazuja, Ze zaréwno podejscie top-
down, jak i bottom-up sa powszechnie
stosowane w polskich przedsi¢biorstwach
zajmujacych si¢ wdrazaniem nowych
technologii®. Podejscie top-down polega
najczesciej na okresleniu celéw opera-

przeprowadzilismy,

cyjnych i zadan na podstawie stopniowej
analizy strategii firmy: od strategii firmy
i celéw dltugookresowych przez dostoso-
wanie zarzadzania na nizszych szczeblach
zarzadzania po zarzadzanie na poziomie
strategicznym. Przyktadem jest wdraza-
nie systemoéw informatycznych wspo-
magajacych zarzadzanie i podejmowanie
decyzji strategicznych — MIS (ang. Ma-
nagement Information System). Punktem
wyjscia w analizie wymagan dla systemu
MIS jest zbieranie wymagan informacyj-
nych i raportowych kadry zarzadzajace;j.

Na tej podstawie powstaje projekt Hur-
towni Danych, zawierajacy model danych
umozliwiajacy pozyskiwanie informacji
zarzadczych. Dopiero na samym koncu
wykonuje si¢ analize mozliwo$ci zasilenia
takiego systemu. W znacznej mierze dane
pozyskuje sie z systemow dziedzinowych
(np. systemu kadrowo-placowego czy
finansowo-ksiegowego), ale moze by¢
potrzebne wdrozenie systemow dzie-
dzinowych dopasowanych do wymagan
systemu MIS. W przypadku braku fun-
duszy konieczne moze si¢ okazaé reczne
wprowadzanie danych przez uzytkowni-
kéw systemu za pomoca zintegrowanych
z projektowanym rozwiagzaniem narzedzi
GUI (ang. Graphical User Interface).
Inaczej wdraza si¢ tego typu systemy
w podejsciu typu bottom-up. Analize wy-
magan zaczyna si¢ od analizy systemow
dziedzinowych i informacji, ktore sa one
w stanie dostarczy¢é. Na tej podstawie
projektuje si¢ model danych porzad-
kujacy te informacje i ujednolicajacy je
na poziomie calej organizacji. Dopiero
wowczas przystepuje sie do analizowania
mozliwosci raportowych. Projektuje sie
swiat obiektow oraz raporty umozliwia-
jace podejmowanie decyzji na poziomie
strategicznym, wykorzystujac informacje
gromadzone przez systemy dziedzinowe.

Podejscie inside-out polega na identy-
fikowaniu szans i korzysci oraz zagrozen
zwigzanych z nowymi technologiami,
ktore rewolucjonizujg sposoby konku-
rowania, procesy biznesowe i pozwa-
laja jednocze$nie na obnizke kosztow
i poprawe oferty dla klienta. W analizie
przedsiebiorstwa wraz z jego konkuren-

* W ramach badan przeprowadziliémy wywiady z cztonkami zespoléw wdrazajacych SI/IT w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, przedsigbiorstwach ustug publicznych, jak straz pozarna, jak rowniez w bankach i firmach ubez-

pieczeniowych.
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cyjnym otoczeniem wykorzystuje sie
narzedzia analizy strategicznej: model
pigciu sit Portera (badanie struktury
rynku), macierz BCG (okreslenie port-
folio produktéw z podzialem na gwiazdy,
dojne krowy, dzikie koty i psy). Nastep-
nie okreéla sie mozliwosci kreatywnego
zastosowania IT w wytwarzaniu nowych
opcji strategicznych organizacji. Zgodnie
z podejsciem inside-out, IT umozliwia nie
tylko efektywna realizacje strategii przed-
sigbiorstwa, ale pozwala tez z wyprze-
dzeniem reagowac na zmiany zachodzace
na rynku. Podejscie to stuzy identyfikacji

otoczenia organizacyjnego i technolo-

gicznego w sposob umozliwiajacy wpro-
wadzanie innowacji.

W multimetodzie formutowania stra-
tegii Earla mozna zatem wyrézni¢ pigé
etapow realizacji:

Etap 1. Rozpoznanie stanu i mozliwosci
SI/IT za pomoca metody botom-up.

Etap 2. Synchronizacja rozwoju SI z celami
i potrzebami informacyjnymi biz-
nesu (dzigki wiedzy o dotychcza-
sowych przedsigwzigciach inwesty-
cyjnych w SI) za pomoca metody
top-down.

Etap 3. Uszczegdtowienie plandéw rozwoju
biznesu i SIL.

Etap 4. Poszukiwanie innowacji (IT) przez
menedzeréw-informatykow, ktore
zapewnia uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej, za pomoca metody
nside-out.

Etap 5. Integracja zsynchronizowanych
strategii rozwoju SI/IT ze strategia

biznesu.

2.3. Relacje miedzy strategia biznesu

a strategia IT

Uwzgledniajac mozliwosci rozwoju orga-

nizacji dzigki wykorzystaniu IT, opisane

w strategicznej macierzy McFarlana oraz

w multimetodzie formulowania strategii

Earla, mozna wyré6zni¢ trzy strategiczne

funkcje, jakie petnia technologie informa-

cyjne w strategii ogolnej przedsigbiorstwa:

= konserwatywna: wykorzystanie tech-
nologii informacyjnych opiera si¢ na
standardowych, sprawdzonych i doj-
rzalych rozwigzaniach technologicz-
nych; najblizszy tej funkcji jest model
fabryczny (patrz: strategiczna macierz
McFarlana).

= istotna: technologie informacyjne sa
kluczowe dla funkcjonowania glownych
proceséw w przedsiebiorstwie; najbliz-
szy tej funkcji jest model zwrotny.

= innowacyjna: technologie informacyj-
ne nie tylko odgrywaja kluczowa role
w funkcjonowaniu gtéwnych proce-
sOw przedsiebiorstwa, ale tez stanowig
narzedzie do zdobywania przewagi
konkurencyjnej; najblizszy tej funkcji
jest model strategiczny.

Podobnie, jesli chodzi o role, jaka
odgrywaja opisane modele wykorzysta-
nia technologii informacyjnych, mozna
stwierdzié, ze:
= w strategii doskonalo$ci operacyjnej

wykorzystanie technologii informa-

cyjnych opiera si¢ na standardowych,
sprawdzonych i dojrzatych rozwiaza-
niach technologicznych; najblizszy tej
strategii jest model fabryczny.

= w strategii bliskich czy zazylych zwiaz-
kow z klientem technologie informa-
cyjne sg kluczowe dla funkcjonowania
gtownych proceséw w przedsiebior-
stwie; najblizszy tej strategii jest mo-
del zwrotny.
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Rysunek 6. Rozkiad proby badawczej ze
wzgledu na przynaleznos¢ do sektora
i role technologii informacyjnych w stra-
tegii przedsigbiorstwa
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Zrédto: Orzechowski [2008a, s. 103].

* w strategii przywodztwa produktowego
technologie informacyjne sa kluczowe
dla funkcjonowania gtéwnych proce-
sOw w przedsiebiorstwie; najblizszy tej
strategii jest model strategiczny.

Badania przeprowadzone przez R. Orze-
chowskiego [2008a, s. 103] dowodza, ze
popularno$¢ wyzej wymienionych rol
IT jest bardzo $cisle zwiazana z bran-
za, w ktorej funkcjonuje firma. Wynika
z nich (rys. 6), ze w sektorze finansow
i ustug dominuje podejscie innowacyjne,
a w sektorze przemyslowym najwiecej
przedsiebiorstw zadeklarowalo podejscie
konserwatywne. Zwraca réwniez uwage
takt, ze zadne z przedsiebiorstw sektora
finansowego nie zadeklarowalo kon-
serwatywnego podejscia do technologii
informacyjnych.

Przyjrzyjmy sie roli, jaka odgrywa
w poszczegélnych  przedsiebiorstwach
podejscie do technologii informacyj-
nych, przez pryzmat trzech modeli

strategii rozwoju organizacji: strategii

przywodztwa strategii
doskonatosci operacyjnej i strategii bli-
skich czy zazylych zwigzkéw z klientem.
Rozktad proby ze wzgledu na potaczenie
strategii i roli technologii informacyj-
nych w strategii przedsigbiorstwa przed-
stawia rysunek 7.

Oddajmy glos autorowi tych badan:
»Wsrod przebadanych firm najpopular-
niejsze okazalo si¢ polaczenie strategii
doskonatosci operacyjnej z podejsciem
innowacyjnym i konserwatywnym do

produktowego,

technologii informacyjnych. Najmniej

sposrod przebadanych przedsiebiorstw
stosuje natomiast pofaczenie strategii
bliskich zwigzkéw z klientem z istotng

Rysunek 7. Rozktad proby ze wzgledu na
potaczenie rodzaju strategii i roli techno-

logii informacyjnych w strategii przedsie-
biorstwa

7,50%
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13,20%

15,10%
9,40% °
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Doskonato$é operacyjna — innowacyjna

Przywoédztwo produktowe — konserwatywna
Przywodztwo produktowe — istotna
Przywo6dztwo produktowe — innowacyjna

Bliskie relacje z klientami — konserwatywna

Bliskie relacje z klientami — istotna

ol |

Bliskie relacje z klientami — innowacyjna

Zroédto: Orzechowski [2008a, s. 104].
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i innowacyjna rolg technologii informa-
cyjnych oraz strategii przywodztwa pro-
duktowego z rolg istotng” [Orzechowski
2008a, s. 104].

3. Rola dopasowania strategii biznesu
i strategii IT w sprawnym funkcjono-
waniu przedsiebiorstwa

3.1 Luka dopasowania strategii biznesu

i strategii IT
Podstawowym problemem na po-

ziomie strategicznym, ktéry ma istotny

wplyw na proces podejmowania i wdra-
zania decyzji, jest dopasowanie reali-
zowanej strategii biznesu i strategii IT.

Problem ten okresla si¢ w literaturze jako

luke dopasowania [Orzechowski 2008a,

s. 104]. Schemat obrazujacy luke dopaso-

wania strategii biznesu i strategii I'T oraz

koncepcje zamykania luki dopasowania

przedstawia rysunek 8.

Pomiar dopasowania strategii biznesu

i strategii I'T, majacy na celu okreslenie
wielkosci luki dopasowania, polega na
badaniu stopnia zaawansowania proce-
so6w w ramach wyrdznionych obszarow
strategicznego dopasowania. Stopien doj-
rzatosci proceséw okreslamy wg piecio-
stopniowej skali:

= poziom 1 (procesy poczatkowe) — pro-
cesy pojawiaja sie przypadkowo i nie sg
zorganizowane;

= poziom 2 (procesy powtarzalne) — pro-
cesy powtarzaja okreslony cykl;

= poziom 3 (procesy zdefiniowane) — pro-
cesy sa udokumentowane i komunikowane;

= poziom 4 (procesy zarzadzane) — pro-
cesy sa monitorowane i mierzone;

* poziom 5 (procesy zoptymalizowane)
— najlepsze praktyki w sposob zauto-
matyzowany stuza optymalizacji pro-
cesOw (Luftman [2003] za: Orzechowski
[2008a, s. 76]).

Rysunek 8. Luka dopasowania strategii
biznesu i strategii IT

Poziom 5:
procesy
zoptymalizowane

Strategia Strategia

biznesowa . IT
Poziom 4:
procesy zarzadcze
Poziom 3:
procesy zdefiniowane
Poziom 2:
procesy powtarzalne

Poziom 1:
procesy poczatkowe

4
N

\4

Luka dopasowania

Zrédto: Orzechowski [2008a, s. 83].

Dzigki wyrdznieniu pieciu poziomow
dopasowania strategii biznesu i strategii IT
mozliwy jest pomiar strategicznego dopa-
sowania biznes-IT i zarzgdzanie nim.

3.2. Model dojrzalosci dopasowania
strategicznego (ang. Strategic Alignment
Maturity Model, SAMM)

Jednym z pierwszych modeli opisu-
jacych zasady zarzadzania dopasowa-
niem biznes-IT byl model dopasowania
strategicznego (model dojrzalosci pro-
ceséOw odpowiedzialnych za dopasowa-
nie strategiczne biznes-IT). Zostal on
opracowany i zaprezentowany w 1993
roku przez J.C. Hendersona i N. Ven-
katramana [1993]
metodycznym i praktycznym opisujacym
zakres 1 kompleksowos¢ dopasowania,
czyli strategicznej orientacji w organizacji
z uwzglednieniem potencjatu IT oraz jego
wplywu na funkcjonowanie organizacji.

i stal sie wzorcem
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Rysunek 9. Model dopasowania strategicznego J.C. Hendersona i N. Venkatramana
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Zrédto: Henderson, Venkatraman [1993].

W omawianym modelu zaklada sig
wystepowanie dwoch gléwnych rodza-
jow wspdtzaleznosci: dopasowania stra-
tegicznego oraz integracji funkcjonalne;j
(rys. 9).

Model J.C. Hendersona i N. Venkatrama-
na zostal uzupetniony przez J.N. Luftmana
[2003] szczegolowym opisem sposobu po-
miaru wyréznionych cech. Zmiany umoz-
liwity przeprowadzenie szczegétowych
badan na probie 500 wielkich przed-
siebiorstw amerykanskich wybranych
z listy Fortune 1000. Efektem tych prac
bylo opracowanie uniwersalnego modelu

Umiejetnosci

dopasowania strategicznego do badania
dojrzalosci dopasowania strategicznego
(ang. Strategic Alignment Maturity Model,
SAMM).

Dopasowanie strategii biznesowej do
strategii IT badano w tzw. szesciu ob-
szarach strategicznego dopasowania, do
ktérych zaliczajqg sie:

= nadzdér (governance), czyli system
instytucji prawnych i ekonomicz-
nych (formalnych i nieformalnych

regul dzialania) regulujacych stosunki
kontraktowe miedzy wszystkimi pod-
miotami zaangazowanymi w funkcjo-
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nowanie korporacji (akcjonariusza-
mi, kredytodawcami, menedzerami,
pracownikami, dostawcami itd.); za
nadzor IT odpowiedzialny jest zarzad;
obejmuje on przywoédztwo, struktury
organizacyjne oraz procesy niezbedne
do tego, aby technologie informacyjne
mogly wspomagac realizacje¢ biezacych
strategii i celow przedsigbiorstwa,
a takze kreowa¢ nowe. Nadzor ,ma
(...) przedstawiciele
biznesu i IT przeprowadza formalne
dyskusje i analizy w zakresie prioryte-
towania inwestycji i alokacji zasobow
IT. Jasno okreslona rola nadzoru jest
warunkiem koniecznym do minima-
lizacji luki dopasowania. Czynnosci

zapewnié, ze

nadzoru obejmuja w szczegélnosci:
zintegrowanie strategii IT i biznesu,
zapewnienie odpowiedniej struktury
organizacyjnej, kontrole nad kosztami
IT oraz priorytetowanie i ocene efek-
tywnosci inwestycji IT” [Orzechowski
2008b, s. 356].

pomiar wartosci (value measurments)
— oznacza umiejetno$¢ zmierzenia
i zademonstrowania menedzerom biz-
nesowym warto$ci IT. Na pomiar war-
tosci sktadaja si¢ miary IT i miary biz-
nesowe, polaczenie miedzy metrykami
IT a metrykami biznesowymi, gwaran-
cja jakosci $wiadczonych ustug (SLA),
stopienn wykorzystania benchmarkingu,
ciagte doskonalenie procesu podnosze-
nia sprawno$ci dziatania organizacji czy
wreszcie zastosowanie formalnej oceny
inwestycji IT;

partnerstwo (partnership) — ukazuje
wzajemne relacje biznesu i IT. Na part-
nerstwo skladaja si¢ procesy zwigzane
IT przez
biznes, rola IT w strategicznym plano-
waniu biznesowym, charakterem zwiaz-
kéw miedzy biznesem a IT oraz sposo-

z postrzeganiem wartosci

bem zarzadzania nimi, wystegpowaniem
sponsorow biznesowych czy wreszcie
problem wspolnych celéw, ryzyka oraz
nagrdd i kar;

komunikacja (communications) — obej-
muje efektywna wymiane pogladow
i zrozumienie, co jest niezbedne dla
przygotowania odpowiedniej strategii,
a nastepnie jej wdrozenia. Na komuni-
kacje skladaja si¢ takie zagadnienia, jak
rozumienie biznesu przez IT i IT przez
biznes, sztywno$¢ komunikacji, uczenie
sie organizacji i dzielenie si¢ wiedzg czy
efektywnos$¢ wspolpracy miedzy pra-
cownikami IT i biznesu;
umiejetnosci/kompetencje (skills)
— zwigzane sg z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi Na
umiejetnosci/kompetencje skfadajg sig
procesy innowacyjnosci i przedsie-
biorczosci, interakcja ze Srodowiskiem,
gotowos$¢ na zmiany, decyzje w zakre-
sie zasoboéw ludzkich w IT, szkolenia
miedzywydzialowe, programy redukcji
i utrzymania pracownikéw oraz szanse
kariery w przedsiebiorstwie;

zakres i architektura (scope and ar-
chitecture) obejmuja ocene dojrzalosci
infrastruktury IT, okreslajg rodzaj gtow-
nych systemoéw, obowiazujace standar-
dy, stopien zintegrowania architektury
oraz role infrastruktury. ,Przechodzac
od wsparcia prostych czynnosci biuro-
wych do zintegrowanych wystandary-
zowanych zaawansowanych systemow
wspierajacych dotychczasowe procesy
biznesowe i kreujace nowe. Infrastruk-
tura IT umozliwia juz nie tylko efektyw-
ng realizacje strategii przedsiebiorstwa,
ale pozwala tez z wyprzedzeniem re-

W organizacji.

agowac na zmiany zachodzace na rynku
oraz kreowac nowe przewagi konkuren-
cyjne” [Orzechowski 2008b, s. 356].

Zarzadzanie Zmianami Zeszyty Naukowe 4/2010 (50)
www.pou.pl 55



ZARZADZANIE ZMIANAMI 4/2010

Rysunek 10. Grupy procesdow w ramach obszarow strategicznego dopasowania
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Zrodto: Orzechowski [2008a, 5.75].

Zaproponowany przez Luftmana mo-
del strategicznej dojrzalosci dopasowania
przedstawia rysunek 10.

Dzi¢ki pomiarowi dojrzatosci proce-
sow w omodwionych szesciu obszarach,
zdaniem Luftmana, przedsiebiorstwo zy-
skuje wiedze na temat obecnego poziomu
dopasowania strategii biznesu i strategii
IT oraz wskazowki, gdzie i w jaki sposdb
dopasowanie udoskonala¢. Na tej podsta-
wie powstaje mapa zarzadzania relacja
biznes-IT, majaca na celu efektywne wy-
korzystanie IT do realizacji czy modyfi-
kacji strategii przedsigbiorstwa.

3.3. Ocena wplywu dopasowania strate-
gii biznesu-strategii IT na funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa

Badania przeprowadzone przez R. Orze-
chowskiego [Orzechowski 2008a s. 125]
wskazuja, ze stopien dojrzalosci procesow
odpowiadajacych za dopasowanie biznes-
IT w przedsiebiorstwach w podziale na
wymienione wyzej obszary dopasowania
w duzym stopniu zalezy od przynaleznosci
do sektora (przemyst, finanse czy ustugi), od
rodzaju stosowanej strategii (doskonalosci
operacyjnej, przywodztwa produktowego
czy bliskich zwiazkow lub relacji z klien-
tem) czy wreszcie od roli IT w realizowa-
nej przez przedsiebiorstwo strategii (kon-
serwatywna, istotna czy innowacyjna).
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Tabela 4. Stopien dojrzalosci procesow odpowiadajacych za dopasowanie biznes-IT
w przedsiebiorstwach w podziale na obszary dopasowania

8 ° 3 3

Q ~ B

. 5 k> Z 53 |58 2

Obszary dopasowania 3 = oy g 8 z.@ >

5] =] g S & < .2 k%)

Z. g = Az N g £

2 & z 5

Przynaleznos¢ do sektora
Przemyst 2,8 3,0 2,8 2,2 2,9 2,5
Uslugi 3,2 3,1 3,0 2,6 3,2 2,8
Finanse 3,3 3,4 2,6 2,5 3,8 3,2
Rodzaj strategii
Doskonatos¢ operacyjna 2,9 2,9 2,7 2,4 2,9 2,4
Przywodztwo produktowe 3,1 3,1 3,4 2,4 3,4 2,9
Bliskie relacje z klientami 3,2 3,2 3,0 2,3 3,0 2,8
Rola IT w strategii przedsiebiorstwa

Konserwatywna 2,5 2,8 2,4 2,0 2,5 2,4
Istotna 3,0 2,9 2,8 2,3 3,2 2,9
Innowacyjna 3,5 3,3 3,4 2,8 3,4 2,8

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Orzechowski [2008].

Rysunek 11. Stopien dojrzatosci proceséow
odpowiadajacych za dopasowanie biznes-
IT w przedsigbiorstwach w podziale na
obszary dopasowania
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Zrédto: Orzechowski [2008a, 5.125].

Tabela 4 pokazuje, jak ksztaltuja si¢ te
zaleznosci, natomiast rysunek 11 przed-
stawia wplyw przynaleznosci do sektora
na stopien dojrzalosci procesow w po-
szczegdlnych obszarach dopasowania.

Wyniki badan R. Orzechowskiego do-
wodza, ze najwyzsza dojrzatos¢ procesow
dopasowania biznes-IT wystepuje przede
wszystkim w obszarze zakresu i archi-
tektury oraz w obszarach nadzoru i ko-
munikacji. Dotyczy to przedsiebiorstw
sektora finanséw realizujacych strategie
przywodztwa produktowego, w ktérych
IT odgrywa role innowacyjna. Najstab-
sza dojrzatos¢ proceséw dopasowania
w poszczegoélnych obszarach wykazuja
natomiast przedsigbiorstwa z sektorow
przemystu realizujace strategi¢ doskona-
tosci operacyjnej, w ktérych IT odgrywa
role konserwatywna.
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Podsumowanie

We wspodlczesnym biznesie o po-
wodzeniu decyduje strategia rozwoju i
dziatania. Kluczowa role odgrywa w niej
innowacyjne podejécie do rozwigzywania
problemow, jakie organizacja napotyka
na drodze swojego rozwoju, najczesciej
zwigzanych z rosnaca konkurencja i
globalizacja. W osiagnieciu tego celu nie-
zbedne jest efektywne wykorzystanie za-
sobow, w tym zasobow informacyjnych.
Witadnie temu powinna stuzy¢ prawidto-
wo opracowana strategia IT. Ale to dopie-
ro pierwszy krok. Nastepnym powinno
by¢ dopasowanie strategii IT do potrzeb
strategii dziatania i rozwoju przedsiebior-
stwa. Wlasnie zharmonizowanie wdraza-
nie strategii IT ze strategia biznesu, cela-
mi i funkcjonowaniem przedsiebiorstwa
jest jednym z podstawowych wyzwan
wspotczesnych organizacji.

W artykule starali$my si¢ potwierdzi¢
teze, ze tylko przedsigbiorstwa, ktdre
wypracuja badz juz wdrozyly strategie
wykorzystania potencjatu zasobow infor-
macyjnych do podniesienia sprawnosci i
efektywnosci dzialania oraz budowania
przewagi konkurencyjnej, odniosa sukces
w dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczy-
wistosci.

Wykorzystujac
McFarlana, uzyskujemy informacje o roli
systemow informacyjnych w budowaniu

strategiczna macierz

przewagi konkurencyjnej firmy. Nato-
miast multimetoda formufowania strate-
gii Earla pomaga okresli¢ role systemow
informacyjnych w realizacji strategicz-
nych celéw organizacji. Pokazuje takze,
w jaki sposob IT bedzie wspierato reali-
zacje celow operacyjnych. Z kolei badania
z wykorzystaniem modelu dojrzatosci
dopasowania
o luce dopasowania biznes-IT ze wska-
zaniem, w jakich grupach proceséw moga

strategicznego informuja

wystapi¢ najwieksze problemy z wyko-
rzystaniem potencjatu IT.

Mozna zatem stwierdzié, ze zaprezen-
towane w artykule narzedzia doskonale
sie uzupelniajg w opracowywaniu strate-
gii dziatania i rozwoju przedsiebiorstwa
uwzgledniajacej role systemoéw informa-
cyjnych wspierajacych realizacje strategii
biznesu. Pomagaja rowniez sprecyzowac
zadania strategii IT.
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ARTYKULY

Strategies of the information technologies’ usage and creating the competitive
advantage of the enterprises

Summary

The purpose of this article is showing how important is choosing the right handling of the IT
techniques in order to achieve the advantage above the competition. The action that helps to analyze
the ways of IT’s influence on the organization is so called “The McFarlan Matrix”. By using this grid
it is possible to gain information about systems that build the advantage of competitive companies.
However, the technique that helps to define the role of informative systems, in order to achieve
strategic goals of the organization, is Information Systems Strategy Formulation by Michael John Earl.

The relations between business and IT strategies were also discussed. Furthermore, the object
of particular interest was a problem with which most organizations have trouble at the moment of
creating their strategy. The problem, though, has a significant influence on making and following the
decisions. It is the difficulty of matching the current strategy of business and IT. It is called in the
literature of this subject as “the gap adjustment”. The Strategic Alignment Maturity Model (SAMM)
is used to describe it.

Keywords: Information Technology, business strategy, IT strategy
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